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Bar tło miej  Ce głow ski*
Ro la kon cep cji za rzą dza nia przez war tość 
wogra ni cza niu ba rier roz wo ju ma łych iśred nich
przed się biorstw
Na de sła ny:  10 sierp  nia 2010 r. Za ak cep to wa ny:  22 wrze  śnia 2010 r.
Stresz cze nie
Li te ra tu ra  przed mio tu  i prak ty ka  go spo dar cza  zwra ca ją  uwa gę,  że  moż li wo ści  efek -
tyw ne go  funk cjo no wa nia  ma łych  i śred nich  przed się biorstw  ogra ni cza ne  są  przez  ko -
niecz ność  cią głe go  po ko ny wa nia  róż ne go  ro dza ju  ba rier.  W wie lu  ba da niach  au to rzy  do -
ko nu ją  ich  kla sy fi ka cji,  przy  czym  istot ne  wy da je  się,  że  znacz na  część  zi den ty fi ko wa nych
utrud nień  wy ni ka  z sa mej  spe cy fi ki  sek to ra  (np.  nie wiel kich  za so bów  i ogra ni czo nej  ska -
li  dzia ła nia).  W ar ty ku le  pre zen to wa ny  jest  po gląd,  że  za sto so wa nie  w ma łych  i śred nich
przed się bior stwach  za rzą dza nia  przez  war tość  (ang.  Va lue  Ba sed  Ma na ge ment,  VBM)
mo  że zmniej  szyć część z ba  rier. Pod  mio  ty sek  to  ra MSP nie ma  ją wpły  wu na wy  so  kość ob  -
cią żeń  po dat ko wych  czy  cią gle  zmie nia ją ce  się  prze pi sy  pra wa,  jed nak  zwią za na  z kon -
cep cją  VBM  ko niecz ność  pla no wa nia  fi nan so we go  oraz  kon cen tra cja  na  pro gno zo wa -
nych  prze pły wach  pie nięż nych  po win ny  mię dzy  in ny mi  przy czy niać  się  do  lep sze go  wy ko -
rzy sta nia  po sia da nych  za so bów  i ła twiej sze go  po zy ska nia  do dat ko we go  ka pi ta łu. 
Wpro wa dze nie
Za rzą dza nie  przez  war tość  (ang.  Va lue  Ba sed  Ma na ge ment, VBM) jest kon  cep  cją,
któ ra  za sto so wa na  w prak ty ce  ma  szan se  pod nieść  efek tyw ność  funk cjo no wa nia  przed -
się biorstw.  Kon cen tra cja  na  war to ści  bie żą cej  prze pły wów  pie nięż nych  i iden ty fi ka cja
klu czo wych  czyn ni ków  de cy du ją cych  o ich  wiel ko ści,  jak  rów nież  zwią za na  z tym  ko -
niecz ność  pla no wa nia  oraz  ana li zo wa nia  uzy ski wa nych  wy ni ków  po łą czo na  z po szu ki -
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* Dr,  ad iunkt, Aka de mia  Le ona  Koź miń skie go  w War sza wie.wa niem  no wych  moż li wo ści  zwięk sza nia  efek tyw no ści  po win na  przy czy nić  się  do  po pra -
wy  uzy ski wa nych  wy ni ków.  Roz miar  przed się bior stwa  i ska la  dzia ła nia  nie  ma ją  przy
tym  zna cze nia,  choć  w prak ty ce VBM  wdra ża ne  jest  przed  wszyst kim  w pod mio tach  du -
żych.  Cha rak te ry stycz ne  dla  za rzą dza nia  przez  war tość  sys te my  pla no wa nia  i kon tro li
stwa rza ją  szan sę  po dej mo wa nia  lep szych  de cy zji  w za kre sie  stra te gii,  oce ny  pro jek tów
in we sty cyj nych  czy  opty ma li za cji  po sia da nych  za so bów  w każ dych  wa run kach.  Wy ko -
rzy sta nie  VBM  w ma łych  i śred nich  przed się bior stwach  po win no  za tem  prze ło żyć  się  na
po zy tyw ne  efek ty  w ska li  ca łej  go spo dar ki,  mie rzo ne  przede  wszyst kim  wzro stem  PKB
i za trud nie nia.
Zna cze nie  ma łych  i śred nich  przed się biorstw  mo gło by  być  z pew no ścią  więk sze,
gdy by  nie  sze reg  ba rier,  na  któ re  na po ty ka ją  w swo jej  dzia łal no ści.  Ce lem  ar ty ku łu  jest
wska za nie,  któ re  z ba rier  mo gły by  być  ogra ni czo ne  dzię ki  od po wied nie mu  wy ko rzy sta -
niu  w prak ty ce  tech nik  i na rzę dzi  bę dą cych  in te gral ną  czę ścią  za rzą dza nia  przez  war tość. 
1.  Ba rie ry  roz wo ju  ma łych  i śred nich  przed się biorstw  w Pol sce
Ba rie ra mi  roz wo ju  przed się biorstw  okre śla ne  są  te  ce chy  śro do wi ska  biz ne su,  któ re
osła bia ją  dy na mi kę  po wsta wa nia  firm,  zmniej sza ją  ich  moż li wo ści  roz wo ju  oraz  przy spie -
sza ją  upa dek  (Ra port  o sta nie…,  1997:  37).  W przy pad ku  ma łych  i śred nich  przed się -
biorstw  wie le  z nich  wy ni ka  z cech  sek to ra,  któ rych  ze sta wie nie  wraz  z ko men ta rzem  za -
miesz czo no  w ta be li  1. 
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Tabela 1. Problemy wynikające z cech MSP
Ce cha  MSP Ko men tarz
Brak  wła snych  pa pie rów
war to ścio wych  bę dą -
cych  w pu blicz nym  ob -
ro cie
Ka pi tał  MSP  nie  jest  wy ce nia ny  na  zor ga ni zo wa nym  ryn ku  ka pi ta ło wym. Wła -
ści cie lo wi  nie  jest  zna na  na tych mia sto wa  ryn ko wa  wy ce na  je go  przed się bior -
stwa.  Wy ma ga na  do kład ność  spra woz daw czo ści  jest  niż sza  niż  w przy pad ku
przed się biorstw, któ rych ak cje są no to wa ne na gieł dzie. MSP ma ją mniej moż -
li wo ści  ze wnętrz ne go  fi nan so wa nia.  Rów nież  do stęp  do  ryn ków  fi nan so wych
jest  dla  MSP  w więk szo ści  przy pad ków  re la tyw nie  dro gi  lub  wręcz  za mknię ty. 
Nie zdy wer sy fi ko wa ny
port fel  ak ty wów;  środ ki
za in we sto wa ne  w MSP
po chła nia ją  znacz ną
część  oso bi ste go  ma jąt -
ku  wła ści cie li
Po wo dze nie lub po raż ka in we sty cji wak ty wa MSP za leż ne są wdu żo więk szym
stop niu  od  ro dza ju  na byw ców  i spe cy ficz nej  lo ka li za cji  geo gra ficz nej  niż
wprzy pad ku du żej fir my. Rów no cze śnie ulo ko wa nie znacz nych za so bów oso -
bi ste go ma jąt ku wła ści cie la wMSP po wo du je, że za so by te obar czo ne są wyż -
szym  oso bi stym  za gro że niem. 
Czę sty  wy bór  for my
praw  nej, któ  ra nie ogra  -
ni cza  od po wie dzial no ści
za dłu  gi 
Stra ty  wy ni ka ją ce  z ban kruc twa  MSP  są  au to ma tycz nie  stra ta mi  wła ści cie la.
Czę sto  w przy pad ku  ma łych  i śred nich  spół ek  z ogra ni czo ną  od po wie dzial no -
ścią  po życz ko daw cy  do ma ga ją  się  za bez pie cze nia  po życz ki  oso bi stym  ma jąt -
kiem wspól ni ków. Ry zy ko upa dło ści MSP jest bar dzo moc no od czu wa ne przez
wła ści cie li,  du żo  moc niej,  niż  przez  wła ści cie li  du żych  firm. 
Przed się bior czość  i go -
to wość  po no sze nia
znacz ne go  ry zy ka  przez
pierw sze  po ko le nie  wła -
ści cie li  MSP 
Pierw sze  po ko le nie  wła ści cie li  MSP  wo li  po ten cjal nie  wy so kie  zy ski  przy  re la -
tyw nie  wyż szym  ry zy ku. Ta kie  po dej ście  wła ści cie li  znacz nie  róż ni  się  od  oby -
cza jów du żych przed się biorstw imo że po wo do wać wy bór du żo bar dziej ry zy -
kow nych  stra te gii  w ra mach  za rzą dza nia  MSP. Si łę  utrud nień  w pro wa dze niu  dzia łal no ści  do brze  od da ją  ta be le  2  i 31. Jak ła  two za  -
uwa żyć,  spo śród  za re je stro wa nych  w Pol sce  w 2001 r.  po nad  209  tys.  przed się biorstw
do 2006 r. ak  tyw  nych by  ło za  le  d  wie nie  ca  łe 59 tys., czy  li nie  co po  nad 28%. Znacz  nie
więk szą  „umie ral no ścią”  cha rak te ry zo wa ły  się  przy  tym  przed się bior stwa  ma łe,  o czym
mo że  świad czyć  fakt,  że  po  pię ciu  la tach  dzia łal ność  pro wa dzi  za le d wie  27,2%  pod mio -
tów  za re je stro wa nych  ja ko  oso by  fi zycz ne  i 49%  za re je stro wa nych  ja ko  oso by  praw ne,
a jesz cze  więk sza  róż ni ca  da je  się  za ob ser wo wać,  je śli  ana li zie  pod da ny  zo sta nie  fakt  za -
trud nia nia  pra cow ni ków:  do  2006 r.  do trwa ło  20,4%  przed się biorstw  bez  pra cow ni ków
na jem nych  i 50,4%  tych,  któ re  pra cow ni ków  za trud nia ły. 
Spo śród  sek to rów  naj bez piecz niej szy  wy da je  się  prze mysł,  w któ rym  pięć  lat  prze -
trwa ło  bli sko  40%  pod mio tów,  na to miast  naj więk szym  od set kiem  bra ku  ak tyw no ści  cha -
rak te ry zu ją  się  ho te le  i re stau ra cje  oraz  bu dow nic two.  Nie za leż nie  od  for my  praw nej,
fak tu  za trud nia nia  pra cow ni ków  czy  bran ży  naj wię cej  pod mio tów  za prze sta je  pro wa dze -
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1 Oprócz  utrud nień,  na  ska lę  zja wi ska  mia ły  wpływ  rów nież  nor mal ne  pro ce sy  go spo dar cze.
Źródło: opracowanie własne na podstawie: Michalski, 2005: 29–30; Ang, 1991: 2–4; Meza, Southey, 1996: 375–386.
Ce cha  MSP Ko men tarz
Znacz ny  opty mizm
(w po rów na niu  do  za rzą -
dów du  żych przed  się-
biorstw)  wła ści cie li  MSP
Opty mizm  mo że  pro wa dzić  do  lek ce wa że nia  ry zy ka.  Od waż niej sze  stra te gie
ispo so by dzia ła nia mo gą da wać więk sze zy ski, ale jed no cze śnie pro wa dzić do
znacz nej  licz by  ban kructw,  np.  na  sku tek  prze sza co wa nia  po py tu  czy  nie do -
sza co wa nia  nie zbęd nych  in we sty cji. 
De fi cyt  spe cja li stów
w ze spo le  za rzą dza ją -
cym MSP 
Dzia  ła  nie MSP mo  że być zdo  mi  no  wa  ne przez jed  ną lub kil  ka osób le  piej zo  -
rien to wa nych  w nie któ rych  dzie dzi nach,  co  spra wi,  że  kosz tem  in nych  ob sza -
rów  zo sta nie  nad mier nie  roz wi nię ta  dzia łal ność  MSP  w za kre sie  tech no lo gii,
sprze da ży lub kon tak tu zklien tem. Bar dzo moż li wy jest tak że brak spe cja li stów
zdzie dzin uzna wa nych przez wła ści cie li ja ko mniej istot ne, np. fi nan sów, księ -
go wo ści czy HR. Brak spe cja li stów do pro wa dzić mo że do sy tu acji, wktó rej przy
wzro ście  ska li  dzia ła nia  nie moż li we  bę dzie  ela stycz ne  i dy na micz ne  do sto so -
wa nie  się  do  no wych  wa run ków.  Przed się bior stwa  ta kie  na ra żo ne  są  rów nież
na brak ja  snej wi  zji na  stęp  stwa wła  ści  cie  la lub kie  row  nic  twa, przez co nie ma  -
ją pew no ści co do kon ty nu acji dzia łal no ści np. na sku tek wy pad ków lo so wych.
Po no sze nie  re la tyw nie
wyż szych  kosz tów  nie -
do sko na ło ści  ryn ków
i in sty tu cji
Kosz ty MSP zwią za ne zwszel kie go ro dza ju umo wa mi, opła ta mi są do wy mi ino -
ta rial ny mi, trans ak cyj ny mi opła ta mi wy ni ka ją cy mi zfi nan so wa nia itd. Są wy so -
kie  w sto sun ku  do  ogól nych  kosz tów  czy  przy cho dów  i sta no wić  mo gą  istot -
ną  część  na kła dów.  Za ła twia nie  spraw  ad mi ni stra cyj nych  po chła nia  du żo  cza -
su, któ re go nie mo że wtej sy tu acji być wy ko rzy sta ny na pro wa dze nie pod sta -
wo wej dzia łal no ści, co jest bar dzo uciąż li we przy nie wiel kim po zio mie za trud -
nie nia. 
Bez po śred nie  i mniej
for mal ne  re la cje  z po sia -
da cza mi  udzia łów  wła -
sno ścio wych 
Wła ści cie le  pa kie tu  kon tro l ne go  i/lub  za rzą dza ją cy  MSP  naj czę ściej  są  w bez -
po śred nim kon tak cie zudzia łow ca mi. Ich wza jem ne re la cje ide cy zje zwią za ne
z roz po rzą dza niem  MSP  opie ra ją  się  za zwy czaj  na  czę stych  hi sto rycz nych
i moż li wych  przy szłych  wza jem nych  trans ak cjach,  oso bi stej  re pu ta cji  wszyst -
kich  stron,  itp.  In for ma cje  po sia da ne  przez  udzia łow ców  nie za an ga żo wa nych
wbez po śred nie za rzą dza nie MSP naj czę ściej są frag men ta rycz ne iwy ni ka ją ce
zpry wat nych kon tak tów zoso ba mi po sia da ją cy mi do nich do stęp. Wy ni ka stąd
re la tyw nie wy so ki koszt mo ni to ro wa nia igro ma dze nia in for ma cji fi nan so wych
o MSP  o od po wied niej  ja ko ści. nia  dzia łal no ści  w pierw szym  ro ku  i jest  to  zja wi sko  ty po we,  o czym  świad czyć  mo że  ta -
be la  4  z da ny mi  na  te mat  pod mio tów  re je stro wa nych  w la tach  2001–20062. 
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2 W ana  li  zach ta  bel 5 i 6 na  le  ży uwzględ  nić fakt, że sek  tor ob słu ga  nie ru cho mo ści  i firm  oraz  in ne,
uwzględ nia  wszyst kie  pod mio ty  nie  uwzględ nio ne  w po zo sta łych  ka te go riach,  przez  co  nie  od po wia da
swo jej  na zwie.
Tabela 2. Wybrane statystyki przedsiębiorstw zarejestrowanych w 2001 r. w ujęciu kwotowym
Źró dło:  opra co wa nie  wła sne  na  pod sta wie:  Wa run ki  po wsta nia  i dzia ła nia  oraz  per spek ty wy  roz wo jo we  pol skich  przed się -





W tym aktywne w roku:
2002 2003 2004 2005 2006
1. Ogółem 209 384 134 967 102 964 82 062 66 843 58 962
2. Osoby fizyczne 200 602 129 131 97 749 77 108 62 304 54 655
3. Osoby prawne 8 782 5 836 5 215 4 954 4 539 4 307
4. Bez pracowników najemnych 155 258 97 391 72 778 56 256 42 545 31 703
5. Z pracownikami najemnymi 54 126 37 576 30 186 25 806 24 298 27 259
6. Przemysł 22 095 14 155 13 011 11 557 9 547 8 813
7. Budownictwo 25 085 15 879 11 265 8 078 5 675 5 781
8. Handel 89 087 57 350 42 888 32 855 28 427 23 804
9. Hotele i restauracje 10 013 5 693 3 209 2 849 2 304 2 040
10. Transport 18 380 13 983 11 089 7 291 5 610 4 979
11. Obsługa nieruchomości i firm





W tym aktywne (udział %) w roku:
2002 2003 2004 2005 2006
1. Ogółem 209 384 64,5 49,2 39,2 31,9 28,2
2. Osoby fizyczne 200 602 64,4 48,7 38,4 31,1 27,2
3. Osoby prawne 8 782 66,5 59,4 56,4 51,7 49,0
4. Bez pracowników najemnych 155 258 62,7 46,9 36,2 27,4 20,4
5. Z pracownikami najemnymi 54 126 69,4 55,8 47,7 44,9 50,4
6. Przemysł 22 095 64,1 58,9 52,3 43,2 39,9
7. Budownictwo 25 085 63,3 44,9 32,2 22,6 23,0
8. Handel 89 087 64,4 48,1 36,9 31,9 26,7
9. Hotele i restauracje 10 013 56,9 32,0 28,5 23,0 20,4
10. Transport 18 380 76,1 60,3 39,7 30,5 27,1
11. Obsługa nieruchomości i firm
oraz inne 44 724 62,4 48,1 43,4 34,2 30,3
Tabela 3.Wybrane statystyki przedsiębiorstw zarejestrowanych w 2001 r. w ujęciu procentowym
Źródło: jak do tabeli 2.Li sta  ba rier  utrud nia ją cych  pro wa dze nie  dzia łal no ści,  a w skraj nych  przy pad kach  do -
pro wa dza ją cych  do  ban kruc twa,  jest  dość  ob szer na.  W ta be li  5  uję to  te,  któ re  naj czę ściej
do pro wa dza ły  do  li kwi da cji  ma łych  przed się biorstw  wAn glii  i Pol sce. 
Wśród  po wo dów  upad ku  zna la zły  się  m.in.:  brak  umie jęt no ści  i kom pe ten cji  me ne -
dżer skich,  nie do ce nie nie  kon ku ren cji,  zła  lo ka li za cja  oraz  brak  od po wied nie go  ka pi ta łu.
Co  cie ka we,  pod sta wo we  przy czy ny  ban kruc twa  firm  z sek to ra  MSP  wy da ją  się  być  nie -
za leż nie  od  kra ju  dzia ła nia  ba da nych  pod mio tów,  choć  nie któ rzy  ba da cze  zwra ca ją  uwa -
gę,  że  pol skie  przed się bior stwa  są  z re gu ły  słab sze  ka pi ta ło wo  i tech nicz nie  od  firm  unij -
nych,  jak  rów nież  mniej  zor ga ni zo wa ne  i skon so li do wa ne  (Wi słoc ka,  2004:  71).
Ist nie je  wie le  moż li wych  kla sy fi ka cji  ba rier  utrud nia ją cych  po wsta nie  i funk cjo no -
wa nie  MSP.  Przy kła do we  ze sta wie nie  przed sta wia  ta be la  6,  przy  czym  prób  usys te ma ty -
zo wa nia  za gad nie nia  jest  znacz nie  wię cej.  Np.  w opra co wa niu  „Ra port  o sta nie  sek to ra
ma łych  i śred nich  przed się biorstw  w Pol sce  w la tach  1995–1996”  wy mie nio no:
• ba rie ry  praw ne  (nad mier na  zmien ność  prze pi sów,  nad mier ne  de le go wa nie  upraw -
nień  re gu la cyj nych  do  in sty tu cji  wy ko naw czych,  krót kie  va ca tio  le gis,  nie ja sność
re gu la cji  i brak  pre cy zji  sfor mu ło wań  oraz  ten den cja  do  nad mier ne go  re gu lo wa nia
praw ne go,  brak  in for ma cji  o part ne rach  i kon tra hen tach),
• ba rie ry  fi nan so we  (pro ble my  z fi nan so wa niem  star tu  i po sze rza nia  dzia łal no ści
przez  in we sty cje,  wy so kość  po dat ków  i pro ble my  z ad mi ni stro wa niem  ni mi),
• ba rie ry  wy ni ka ją ce  ze  sto sun ków  pra cy  i ryn ku  pra cy  (brak  ela stycz no ści  w za -
trud nia niu  i zwal nia niu  pra cow ni ków,  zbyt  wy so kie  i ła twe  do  otrzy ma nia  za sił ki
dla  bez ro bot nych,  trud ne  do  speł nia nia  stan dar dy  bez pie czeń stwa  i hi gie ny  pra cy),
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Źródło: jak do tabeli 2.
Tabela 4. Bankructwa przedsiębiorstw w pierwszym roku działalności
Rok rejestracji 2001 2002 2003 2004 2005
Procent przedsiębiorstw, które przetrwało pierwszy rok działalności 60,4 61,5 64,4 62,3 67,6
Tabela 5. Powody upadku wśród angielskich i polskich małych przedsiębiorstw
Źródło: Safin, 2003: 66.
Przyczyny upadku
Wśród firm angielskich Wśród firm polskich
Brak umiejętności – głównie menedżerskich
i ogólnych
Brak strategii marketingowej i nadmierny 
optymizm co do wielkości rynku
Brak odpowiedniego kapitału pieniężnego
Zbyt wysoki koszt uruchomienia biznesu
Błędne określenie najodpowiedniejszego czasu
rozpoczęcia biznesu
Zła lokalizacja
Pomylenie gotówki z zyskiem
Brak rachunkowości
Wybór i zarządzanie ludźmi
Brak kompetencji menedżerskich – brak wiedzy






Problemy zatrudnienia – nieodpowiedni
i nieuczciwy personel
Warunki ekonomiczne
Problemy prawne• ba rie ry  spo wo do wa ne  nie do stat ka mi  funk cjo no wa nia  spo łe czeń stwa  de mo kra tycz -
ne go  (roz pro sze nie  or ga ni za cji  zrze sza ją cych  i re pre zen tu ją cych  przed się bior stwa,
czę ste  zmia ny  ekip  par la men tar nych  i rzą do wych  po wo du ją ca  spo wol nie nie  i ob -
ni że nie  ja ko ści  pra cy  usta wo daw czej).
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3 Z ba da nia  prze pro wa dzo nych  przez  CBOS  w mar cu  1999 r.  wy ni ka ło,  że  pre stiż  np.  wła ści cie la
ma łe go  skle pu  jest  wyż szy  wy łącz nie  od  pre sti żu  ro bot ni ka  nie wy kwa li fi ko wa ne go  i dzia łacz  par tii  po -
li tycz nej.
Tabela 6. Przykładowe klasyfikacje barier rozwoju MSP
























Po dob ny  ra port,  ale  spo rzą dzo ny  za  póź niej sze  la ta,  uwzględ nia  (Ra port  o sta nie…,
2000: 237–248):
• ba rie ry  ryn ko we  i spo łecz ne  (ogra ni czo ny  po pyt,  nie chęć  do  pra cy  w MSP,  ni ski
pre stiż  spo łecz ny  przed się bior cy3),
• ba rie ry  ka pi ta ło we  (utrud nie nia  w do stę pie  do  ka pi ta łu,  szczu płość  środ ków  pu -
blicz nych  na  wspar cie  sek to ra),
• ba rie ry  wy ni ka ją ce  z po li ty ki  go spo dar czej  (brak  in stru men tów  zwal cza nia  bez ro -
bo cia  ukie run ko wa nych  na  współ pra cę  z przed się bior stwa mi,  re gu la cje  pra wa  pra -
cy,  wy so kość  po dat ków  i skom pli ko wa ny  sys tem  fi skal ny),
• ba rie ry  praw ne  (nie sta bil ność  i nie ja sność  prze pi sów  praw nych,  do sto so wa nie  do
unij ne go  po rząd ku  praw ne go,  nie wy dol ność  wy mia ru  spra wie dli wo ści),
• ba rie ry  in for ma cyj ne  (zni ko my  za kres  in for mo wa nia  o wpro wa dza nych  zmia nach
w pra wie),
• ba rie ry  in fra struk tu ral ne  (w ob sza rach:  trans port  i te le ko mu ni ka cja,  go spo dar ka
wod na  i za go spo da ro wa nie  od pa dów,  te le ko mu ni ka cja  i ener ge ty ka).
Wba da niach  przy go to wa nych  na  zle ce nie  Kra jo wej  Izby  Go spo dar czej  (Ra port  z ba -
da nia…,  2006),  spo śród  przy go to wa nej  uprzed nio  li sty  ba rier  przed się bior cy  naj czę ściej
wska zy wa li  złą  ja kość  pra wa,  nie sta bil ny  sys tem  praw ny  i sys tem  po dat ko wy  (zob.  ta be -
la 7), uzna  jąc je za więk  sze utrud  nie  nia niż np. sza  rą stre  fę czy do  stęp do źró  deł fi  nan  so  -
wa nia.  Czę ste  zmia ny  prze pi sów,  obo wią zu ją ce  roz wią za nia  praw ne,  biu ro kra cję  i czas
ocze ki wa nia  na  de cy zje  ad mi ni stra cyj ne  wska zu ją  rów nież  in we sto rzy  za gra nicz ni  roz -
po czy na ją cy  dzia łal ność  w Pol sce  (Opi nie  in we sto rów…,  2005:  3).  Zda niem  przed się -
biorstw  an kie to wa nych  na  zle ce nie  Mi ni ster stwa  Go spo dar ki  naj waż niej sze  ba rie ry  sta -
no wią  na to miast  wy so kość  opłat  i po dat ków  prze wi dzia nych  pra wem,  ma łe  ob ro ty,  skom -
pli ko wa nie  prze pi sów  praw nych  i kon ku ren cja  ze  stro ny  in nych  przed się biorstw  (Tren -
dy  roz wo jo we…,  2007:  1). Wy stę po wa nie  utrud nień  zwią za nych  sys te mem  praw nym  ak cen tu je  rów nież  „Czar -
na  li sta  ba rier” pu bli ko wa na  przez  Pol ską  Kon fe de ra cję  Pra co daw ców  Pry wat nych  Le -
wia tan.  Na  stro nach  li czą ce go  40  stron  do ku men tu  zna leźć  moż na  bo ga ty  ze staw  kon -
kret nych  ba rier,  któ re  po dzie lo no  na  pięć  grup:
• ba rie ry  po dat ko we  i fi nan so we  (np.  ak cy za,  któ rej  wa run ki  usta la ne  są  ła twym  do
zmia ny  roz po rzą dze niem  Mi ni stra  Fi nan sów,  zbyt  ogól na  de fi ni cja  kosz tów  uzy -
ska nia  przy cho dów,  wy so kość  i ilość  opłat  zwią za nych  z uzy ski wa niem  ze zwo leń,
po zwo leń,  li cen cji  czy  wpi sów,  ko niecz ność  pła ce nia  kau cji  gwa ran cyj nej  przez
pod  mio  ty, któ  re dzia  ła  ją na ryn  ku kró  cej niż rok, a chcą się zaj  mo  wać ob  ro  tem we  -
wnątrz u nij nym  i uzy skać  zwrot  po dat ku  w ter mi nie  krót szym  niż  180  dni);
• ba rie ry  w in we sty cyj nym  pro ce sie  bu dow la nym  (np.  brak  miej sco wych  pla nów
za go spo da ro wa nia  te re nu  i du ża  uzna nio wość  urzęd ni cza  przy  wy da wa niu  de cy zji
o wa run kach  za bu do wy,  ko niecz ność  dwu krot ne go  spo rzą dza nia  ra por tu  o od dzia -
ły wa niu  in we sty cji  na  śro do wi sko  (w pro ce du rze  uzy ski wa nia  de cy zji  o wa run -
kach  za bu do wy  i po zwo le nia  na  bu do wę),  trud no ści  w od re al nia niu  grun tów,  brak
od po wie dzial no ści  urzęd ni ków  za  wy da wa nie  wa dli wych  de cy zji  i za  nie wy da wa -
nie  de cy zji  w prze wi dzia nych  ter mi nach  oraz  wy ko rzy sty wa nie  for mal nych  spo so -
bów  w ce lu  prze dłu ża nia  po stę po wa nia);
• ba rie ry  wy ni ka ją ce  ze  sto sun ków  pra cy  (np.  wy so kie  po za pła co we  kosz ty  pra cy,  ni -
ska  ela stycz ność  cza su  pra cy,  nad mier ne  kosz ty  pra cy  wy ni ka ją ce  z wli cza nia  na -
uki  do  wy mia ru  urlo pu  wy po czyn ko we go,  zbyt  sze ro ki  za kres  szcze gól nej  ochro -
ny  pra cow ni ków  przed  wy po wie dze niem  lub  roz wią za niem  umo wy  o pra cę);
• ba rie ry  w wy ko rzy sta niu  fun du szy  struk tu ral nych  (np.  nie efek tyw ny  sys tem  wdra -
ża nia,  nad mier ne  skom pli ko wa nie  wnio sków  i za łącz ni ków,  zbyt  du ży  na cisk  na
etap  for mal ny,  wy so kie  kosz ty  po cząt ko we  apli ka cji  i opóź nie nia  w prze pły wach
pie nięż nych  do  be ne fi cjen tów);
• po zo sta łe  (np.  prze wle kłość  re je stra cji,  trud no ści  przed się bior ców  w po zy ski wa niu
in for ma cji  o za gra nicz nych  ryn kach  oraz  znaj do wa niu  wia ry god nych  part ne rów
biz ne so wych  za  gra ni cą,  licz ne  kon tro le,  zbyt  wie le  ro dza jów  dzia łal no ści  wy ma -
ga ją cych  uzy ska nia  od  przed się bior ców  kon ce sji,  ze zwo leń,  po zwo leń  i li cen cji,
prze wle kłość  po stę po wa nia  eg ze ku cyj ne go  oraz  ogra ni cze nia  wy ni ka ją ce  ze  sto so -
wa nia  po sta no wień  usta wy  o ochro nie  da nych  oso bo wych  (m.in.  utrud nia nie  ob ro -
tu  wie rzy tel no ścia mi,  kwe stio no wa nie  po trze by  prze twa rza nia  da nych  o wia ry god -
no ści  płat ni czej  kon su men ta)).
Spo śród  ba dań  nad  ba rie ra mi  roz wo ju  MSP  na  uwa gę  za słu gu ją  ba da nia  an kie to we
prze pro wa dza ne  przez  Głów ny  Urząd  Sta ty stycz ny  w ra mach  przy wo ły wa ne go  wcze -
śniej  opra co wa nia  „Wa run ki  po wsta nia  i dzia ła nia  oraz  per spek ty wy  roz wo jo we  pol skich
przed się biorstw”4. Trud no ści  po dzie lo no  w nich  na  po py to we  i po da żo we.  Do  ba rier  po -
py to wych  za li czo no:  nie wy star cza ją ce  środ ki  klien tów,  zbyt  du żą  kon ku ren cję  na  ryn ku,
ob niż kę  cen  przez  fir my  kon ku ren cyj ne  oraz  fakt,  że  przed się bior stwo  jest  nie do sta tecz -
nie  zna ne  na  ryn ku. Wśród  ogra ni czeń  po py to wych  an kie ta  po zwa la ła  na  wska za nie:  nie -
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4 Opra co wa nie  po wsta je  cy klicz nie  na  pod sta wie  pa ne lo wych  ba dań  przed się biorstw  po wsta ją cych
w ko lej nych  la tach  okre su  2001–2005.do sta tecz nej  tech no lo gii,  nie do sta tecz nych  środ ków  fi nan so wych,  trud no ści  w ścią ga niu
na leż no ści,  ogra ni czo ny  do stęp  do  kre dy tów,  brak  su row ców  oraz  brak  wy kwa li fi ko wa -
nej  si ły  ro bo czej.  W obu  ka te go riach  uję to  do dat ko wo  po zy cję  „po zo sta łe”. Wy ni ki  ba -
da nia  prze pro wa dzo ne go  na  przed się bior stwach  za ło żo nych  w pierw szym  oraz  w ostat -
nim  ro ku  ba da nia  i ak tyw nych  w 2006 r.  przed sta wio no  w ta be li  8. 
Za sta na wia  wy so ki  od se tek  wska zań  bra ku  trud no ści,  przy  czym  przy czy ną  ta kiej
sy tu acji  mo że  być  spo sób  kon struk cji  py ta nia.  Ba da jąc  ba rie ry  po py to we  an kie to wa ni
otrzy my wa li  py ta nie,  czy  przed się bior stwo  na po ty ka  trud no ści  przy  sprze da ży  wła snych
wy ro bów  lub  usług,  na to miast  ba rier  po da żo wych  do ty czy ło  py ta nie  o to,  czy  przed się -
bior stwo  na po ty ka  trud no ści  w roz wi ja niu  pro duk cji.  Do pie ro  od po wiedź  twier dzą ca
umoż li wia ła  wska za nie  przy czyn,  a za tem  for mal nie,  np.  fir ma  han dlo wa  nie  mo gła  uskar -
żać  się  na  nie do sta tecz ne  środ ki  fi nan so we.  Abs tra hu jąc  od  spo so bu  za da nia  py ta nia,
przed się bior cy  czę ściej  wska zy wa li  trud no ści  uzna ne  za  po py to we  niż  po da żo we.  Ja ko
po wo dy  trud no ści  przy  sprze da ży  wy ro bów  i usług  naj czę ściej  wska zy wa no  zbyt  du żą
kon ku ren cję  na  ryn ku  i ob ni ża nie  cen  przez  przed się bior stwa  kon ku ren cyj ne,  na to miast
pro ble my  z roz wi ja niem  pro duk cji,  zda niem  an kie to wa nych,  zwią za ne  by ły  z nie do sta -
tecz ny mi  środ ka mi  fi nan so wy mi  oraz  bra kiem  wy kwa li fi ko wa nej  si ły  ro bo czej.  Do dat -
ko wo  przed się bior stwa  po wsta łe  pięć  lat  wcze śniej  skar żą  się  na  pro ble my  ze  ścią ga niem
na leż no ści,  a pod mio ty  no wo pow sta łe  na  utrud nio ny  do stęp  do  kre dy tów.
Przed sta wio ne  do tych czas  ze sta wie nia  ilu stru ją  róż no rod ność  po dej ścia  do  te ma ty -
ki  ba da nia  utrud nień  w pro wa dze niu  dzia łal no ści  go spo dar czej.  Z punk tu  wi dze nia  moż -
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Tabela 7. Bariery działalności gospodarczej
* gdzie 1 – bariera najmniej istotna, a 5 – barieraq najbardziej istotna.
Źródło: Raport zbadania warunków dla funkcjonowania firm zsektora MSP, 2006.
Zidentyfikowane bariery Średnia ocena 
w skali (1–5)*
% ocen 
na 4 lub 5
Zła jakość prawa. Niejasne nieprecyzyjne ustawy i rozporządzenia 4,0 69,0
Niestabilny system prawny 3,7 58,0
System podatkowy 3,6 56,0
Niedostosowanie prawa pracy do warunków funkcjonowania firm 3,5 53,9
Szara strefa , nieuczciwa konkurencja 3,5 53,8
Pozapłacowe koszty pracy 3,4 46,7
Wysokie koszty kredytów 3,2 40,5
Niestabilna sytuacja polityczna 3,1 43,2
Funkcjonowanie wymiaru sprawiedliwości 3,0 40,0
Dostęp do źródeł finansowania 3,0 35,4
Funkcjonowanie administracji skarbowej 3,0 35,2
Korupcja 2,9 36,3
Prawo budowlane i prawo zagospodarowania przestrzennego 2,9 35,1
Brak wykwalifikowanych pracowników 2,9 34,6
Kurs złotego 2,6 29,0li wo ści  prze pro wa dze nia  dal szych  ana liz  i upo rząd ko wa nia  za gad nie nia  wła ści we  wy da -
je  się  jed no cze sne  wy od ręb nie nie  ba rier  wej ścia  i funk cjo no wa nia  oraz  ba rier  we wnętrz -
nych  i ze wnętrz nych  (zob.  ta be la  9). 
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Ta be la  8. Ana li za  przy czyn  utrud nia ją cych  dzia ła nie  przed się biorstw  po wsta łych  w 2001  i w 2005  ro ku  na -
dal  ak tyw nych  w ro ku  2006
Źródło: jak do tabeli 2.
L.p. Wyszczególnienie
Odsetek firm powstałych w roku
2001 2005
1. Bez trudności 41,6 49,0
2. Trudności popytowe 36,4 32,8
3. Trudności podażowe 4,1 5,2
4. Trudności popytowe i podażowe 17,9 13,0
Trudności popytowe
5. niewystarczające środki klientów 32,6 47,5
6. zbyt duża konkurencja na rynku 44,0 77,1
7. obniżka cen przez firmy konkurencyjne 35,2 60,0
8. przedsiębiorstwo niedostatecznie znane na rynku 12,8 37,3
9. inne przyczyny popytowe 2,3 9,3
Trudności podażowe
10. niedostateczna technologia 20,7 12,0
11. niedostateczne środki finansowe 71,8 72,7
12. trudności w ściąganiu należności 46,9 19,0
13. ograniczony dostęp do kredytów 20,6 34,2
14. brak surowców 9,5 4,1
15. brak wykwalifikowanej siły roboczej 30,2 20,3
16. inne przyczyny podażowe 2,7 10,5
Tabela 9. Bariery wejścia i rozwoju oraz wewnętrzne i zewnętrzne
Źródło: opracowanie własne.



















Brak pomysłów (zwłaszcza dostosowanych do
posiadanych zasobów),
brak wiedzy, umiejętności i doświadczenia, 
niedobór kapitału własnego i zasobów
rzeczowych.
Brak kwalifikacji i kompetencji menedżerskich,
brak strategii, brak odpowiednich pracowników, 
słaby system informacyjny (brak rachunkowości




















Skomplikowane i czasochłonne procedury
rejestracyjne, konieczność uzyskania koncesji
i zezwoleń, brak systemów wsparcia
finansowego powstających przedsiębiorstw.
Nadmierna biurokracja, niestabilny
i nieprzyjazny system prawny, wysokość
podatków i kosztów pracy, utrudnienia
w pozyskiwaniu dodatkowego kapitału, znaczna
konkurencja, niedostateczny popyt. Ba rie ry  wej ścia  już  na  sa mym  wstę pie  utrud nia ją  po wsta wa nie  przed się biorstw.  Dzie -
ląc  je  na  we wnętrz ne  i ze wnę trze,  do  pierw szej  ka te go rii  za li czyć  moż na  utrud nie nia
zwią za ne  z bra kiem  wy star cza ją ce go  ka pi ta łu  oraz  czyn ni ka mi  psy cho lo gicz no -spo łecz -
ny mi.  Ze wnętrz ne  ba rie ry  wej ścia  to  przede  wszyst kim:  skom pli ko wa ne  i cza so chłon ne
pro ce du ry  re je stra cyj ne  oraz  ko niecz ność  zdo by wa nia  róż ne go  ro dza ju  kon ce sji  i ze zwo -
leń. 
Pod ję cie  de cy zji  o za ło że niu  i pro wa dze niu  przed się bior stwa  i po ko na nie  ba rier  wej -
ścia  stwa rza  ko niecz ność  zmie rze nia  się  z licz ny mi  utrud nie nia mi  zwią za ny mi  z funk cjo -
no wa niem  i roz wo jem  fir my.  Wie le  ele men tów  ry zy ka  wy ni ka  ze  spe cy ficz nych  cech
ma łych  i śred nich  przed się biorstw  (ta be la  10),  jed nak  dzia łal ność  utrud nia  do dat ko wo
sze reg  ba rier,  któ re,  jak  w przy pad ku  ba rier  wej ścia,  po dzie lić  moż na  na  we wnętrz ne
(wy ni ka ją ce  np.  z nie wiel kich  za so bów  rze czo wych  i ka pi ta ło wych  oraz  cech  spo łecz no -
-kul tu ro wych  przed się bior ców  i me ne dże rów)  i ze wnętrz ne  (zwią za ne  z uwa run ko wa -
nia  mi, na któ  re przed  się  bior  stwo nie ma wpły  wu).
Czę sto  spo ty ka ny  nie do bór  kom pe ten cji  me ne dżer ski  w po łą cze niu  z ko niecz no ścią
zaj mo wa nia  się  wie lo ma  spra wa mi  bie żą cy mi  po wo du je,  że  w wie lu  ma łych  i śred nich
przed się bior stwach,  mi mo  sprzy ja ją cych  wa run ków  (zob.  ta be la  11)  za nie dby wa ne  są
rów nież  za gad nie nia  zwią za ne  ze  stra te gią.  Nad mier na  kon cen tra cja  na  dzia łal no ści  ope -
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Tabela 10. Ryzyko w MSP
Źródło: Safin, 2003: 118.
Ce chy  MSP Ry zy ko  za gra ża ją ce  eg zy sten cji
Przed się bior stwo  jest  zdo mi no wa ne  przez  oso bo -
wość  przed się bior cy
Śmierć (cho ro ba) wła ści cie la po wo du je zwy kle upa -
dek fir  my, gdyż jej funk  cjo  no  wa  nie opie  ra się na
oso bi stych kom pe ten cjach ikon tak tach (wprzy pad -
ku za  kła  du oso  by fi  zycz  nej nie ma praw  nej moż  li  -
wo ści  kon ty nu owa nia  dzia łal no ści)
Przed się bior stwo  dys po nu je  sie cią  oso bi stych  kon -
tak tów  z klien ta mi  (do staw ca mi)  i względ ną  otwar -
to  ścią na nich
Nie bez pie czeń stwo  nad uży cia  za ufa nia  (nie do trzy -
ma nie  ter mi nu  płat no ści,  brak  za pła ty,  opóź nie nia
w do sta wach)
Pre fe ro wa nie  nie ryn ko wych  re la cji  (gor szy,  ale  zna -
jo my)
Przed się bior stwo świad czy usłu gi (pro du ku je) zgod -
nie  z in dy wi du al ny mi  ży cze nia mi  klien tów 
Nie bez pie czeń stwo  uza leż nie nia  od  kon kret ne go
od bior cy,  sła ba  moż li wość  sub sty tu cji
Kon tak ty  mię dzy  kie row nic twem  przed się bior stwa
a współ pra cow ni ka mi  są  ści słe  i nie sfor ma li zo wa ne 
Nie sfor ma li zo wa na  struk tu ra  or ga ni za cyj na
Zbyt  du ży  po ziom  wta jem ni cze nia  pra cow ni ków
w ar ka na  biz ne su 
Ry zy ko  prze ję cia  po my słu  i klien tów
Od ręb ny  typ  go spo dar ki  fi nan so wej Brak środ  ków na roz  wój 
Nie bez pie czeń stwo  pre fe ro wa nia  kon sump cji  wła -
ści cie la  kosz tem  roz wo ju  fir my 
Brak  za si la nia  z ze wnątrz  w sy tu acji  kry zy su  fi nan -
sów wła  snych
Ma ły  udział  w ryn ku  (funk cjo no wa nie  na  ba zie  ryn -
ku  lo kal ne go)
Dzia łal ność  przed się biorstw  ma łych  i śred nich  czę -
sto zwią za na jest zjed nym pro duk tem lub jest sła bo
zdy wer sy fi ko wa na
Brak  moż li wo ści  roz wo ju 
Nie bez pie czeń stwo  zbyt nie go  uza leż nie nia  się  od
złych ten  den  cji na ryn  ku 
Ry zy ko opa no wa nia ryn ku przez du że go kon ku ren -
tara cyj nej  mo że  być  kosz tow na  i spra wić,  że  przed się bior stwo  nie  wy ko rzy stu je  peł ni  swo -
ich  moż li wo ści.
Li sta  ba rier,  na  któ re  w swo jej  dzia łal no ści  na tra fia ją  ma łe  i śred nie  przed się bior -
stwa,  jest  dłu ga,  a przy czy ny  ich  po wsta wa nia  zróż ni co wa ne.  Po nad cza so we  wy da ją  się
jed nak  brak  środ ków  fi nan so wych  i nie wy star cza ją cy  po pyt,  któ re  za pew ne  ni gdy  nie
znik ną  i bę dą  to wa rzy szyć  fir mom  sek to ra  MSP  (Bła wat  red.,  2004:  147).  Po dob nie  jed -
nak  jak  przy czy ny  utrud nień  po dzie lić  moż na  na  we wnętrz ne  i ze wnętrz ne,  tak  sa mo
moż li wo ści  li kwi da cji  ba rier  po szu ki wać  po win no  za rów no  pań stwo  i je go  in sty tu cje,  jak
i sa mo  przed się bior stwo.  Pod mio ty  z sek to ra  MSP  nie  są  w sta nie  wpły nąć  na  zmniej sze -
nie  utrud nień  zwią za nych  z sys te mem  praw nym  czy  biu ro kra cją.  Wy da je  się  jed nak,  że
re cep tę  na  znacz ną  część  pro ble mów  zwią za nych  z pro wa dze niem  dzia łal no ści  sta no wić
mo że  wła ści wie  za im ple men to wa ne  za rzą dza nie  przez  war tość,  dzię ki  któ re mu  po pra -
wia  się  pla no wa nie  fi nan so we  i zwięk sza  moż li wość  efek tyw ne go  wy ko rzy sta nia  po sia -
da nych  za so bów. 
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Tabela 11. Małe i średnie przedsiębiorstwa a strategia
Źródło: jak do tabeli 10.
Ce chy 
„my śle nia” 
stra te gicz ne go
Ce chy  MSP 
sprzy ja ją ce  pla no wa niu 
stra te gicz ne mu ha mu ją ce  pla no wa nie  stra te gicz ne mu
Kom plek so wość
–Ma ła  ska la  dzia ła nia 
–Ca ła  wła dza  w rę kach  wła ści cie la 
–„Przej rzy stość”  przed się bior stwa
– Ma łe za so by fi nan so we, rze czo we, per so nal ne
–Trud no ści ze zdo by ciem iprze two rze niem in -
for ma cji  ryn ko wych
Otwar tość
–Ni ski  sto pień  for ma li za cji  struk tur
i kon tak tów
– Fir ma wre kach wą skie go krę gu osób (ro dzi ny) 
–Ma ła  ska la  i ob szar  dzia ła nia 
–Względ na  her me tycz ność
Orien ta cja  na
przy szłość
–Zwią za nie  fir my  z lo sa mi  wła ści cie la
(je go  ro dzi ny)
–Mno gość  pro ble mów  bie żą cych 
–Na sta wie nie  na  wy ko rzy sta nie  do raź nych
szans 
–Przy wią za nie  do  tra dy cji
–Pro ble ma ty ka  zmia ny  wart
Kre atyw ność
–Po szu ki wa nie  nisz  ryn ko wych,  zwią -
za  nych z ni  mi szans i oka  zji 
– Skłon no ści do im pro wi zo wa nia In no -
wa cyj ność
–Tra dy cyj ny  spo sób  my śle nia 
–My śle nie  w ka te go riach  re ali za cji  bie żą cych
zle ceń
Orien ta cja  na
wy nik
– Trud no ści wza si la niu fi nan so wym in -
nym  niż  z wy pra co wa nych  zy sków 
–Ko niecz ność  dzia ła nia  na  kon ku ren -
cyj nych  ryn kach
–Pre sja  krót ko okre so we go  wy ni ku 
–Pro ble my  we wnątrz ro dzin ne
Współ dzia ła nie
–Po szu ki wa nie szan sy ja ko ko ope rant,
pod wy ko naw ca
–Pre fe ren cje  dla  in dy wi du ali zmu,  nie za leż no -
ści  i bra ku  pod po rząd ko wa nia 
–Na sta wie nie  na  in dy wi du al nych  od bior ców2.  Ba rie ry  funk cjo no wa nia  a za rzą dza nie  przez  war tość
Za rzą dza nie  przez  war tość  zwią za ne  jest  z ko niecz no ścią  two rze nia  pla nów  fi nan so -
wych,  z któ rych  na  pod sta wie  ana liz  prze pły wów  pie nięż nych  od czy tu je  się,  czy  po dej -
mo wa ne  dzia ła nia  pro wa dzą  do  zwięk sze nia  war to ści  bie żą cej  do stęp nej  dla  wła ści cie la
go tów ki.  Tym  sa mym,  aby  w przed się bior stwie  moż na  by ło  wdro żyć  VBM,  ko niecz ne
jest  mię dzy  in ny mi:
• spo rzą dza nie  pro gnoz  roz wo ju  sy tu acji  i uwzględ nia nie  ich  w prze pły wach  pie -
nięż nych, 
• ana li za  al ter na tyw nych  moż li wo ści  wy dat ko wa nia  go tów ki,  dzię ki  cze mu  usta la -
na  jest  sto pa  pro cen to wa  wy ko rzy sty wa na  do  dys kon to wa nia.
W ma łych  i śred nich  przed się bior stwach  nie  ma  na  ogół  roz bu do wa nych  dzia łów  fi -
nan so wych,  za gad nie nia mi  za rzą dza nia  przez  war tość  zaj mo wać  się  mu si  za tem  przede
wszyst kim  sam  wła ści ciel.  Je śli  bę dzie  dys po no wał  od po wied nią  wie dzą  i wy ko rzy sta  ją
umie jęt nie,  to  ma  szan sę  unik nąć  an ga żo wa nia  się  w nie od po wied nią  dzia łal ność,  a tym
sa mym  zmniej szyć  praw do po do bień stwo  ban kruc twa  i po pra wić  ja kość  funk cjo no wa nia. 
I.  Hej duk  (1992:  8)  na  pod sta wie  ba dań  na ukow ców  z uni wer sy te tu  w Ko lo nii  ja ko
głów ne  przy czy ny  kło po tów  przed się biorstw  wy mie nia:
• zbyt  ma łą  wie dzę  eko no micz ną  przed się bior ców, 
• trud no ści  fi nan so we  i zbyt  ma ły  ka pi tał  wła sny  na  uru cho mie nie  fir my,
• błę dy  w pro wa dze niu  księ go wo ści  oraz  brak  obiek tyw nej  oce ny  sy tu acji  w fir mie,
• błę dy  po peł nia ne  przy  pla no wa niu  dzia łal no ści  i nie do kład ność  w kal ku la cjach
eko no micz nych  przed się wzięć,
• prze sta rza łe  wy po sa że nie  tech nicz ne,
• zbyt  szyb kie  wy ko rzy sty wa nie  zy sków  fir my, 
• zbyt  wy so kie  kosz ty  ad mi ni stra cji  fir my,
• nie od po wie dzial nych  pra cow ni ków, 
• złą  struk tu rę  fi nan so wa nia
• nie pra wi dło wą  oce na  sy tu acji  ryn ko wej, 
• nie uwzględ nia nie  fa zy  cy klu  ko niunk tu ral ne go  w po dej mo wa nych  przed się wzię -
ciach.
Choć  od  okre su,  w któ rym  prze pro wa dzo no  ba da nia  mi nę ło  spo ro  cza su,  to  na  pod -
sta wie  ob ser wa cji  przed się biorstw  i opi sów  ak tu al nych  ba rier  ich  funk cjo no wa nia  moż -
na stwier  dzić, że nie  wie  le się zmie  ni  ło. Na  le  ży przy tym za  zna  czyć, że wska  za  ne po  wy  -
żej  przy czy ny  zwią za ne  są  z we wnętrz ny mi  uwa run ko wa nia mi  da ne go  przed się bior stwa
(złe  wy po sa że nie  tech nicz ne,  zbyt  ni ski  ka pi tał)  i błę da mi  po peł nia ny mi  przez  za rzą dza -
ją cych  i wła ści cie li  (czy li  w wa run kach  MSP  z re gu ły  tych  sa mych  osób),  a więc  sta no -
wią  ba rie ry,  któ re  moż na  na zwać  we wnętrz ny mi.  Jest  to  o ty le  istot ne,  że  utrud nie nia  we -
wnętrz ne  moż na  ła twiej  po ko nać,  po nie waż  za leż ne  są  od  sa me go  przed się bior stwa.  Do
li kwi da cji  ba rier  ze wnętrz nych  po trzeb ne  są  dzia ła nia  pod mio tów  ze wnętrz nych,  na  któ -
re  oso by  pro wa dzą ce  dzia łal ność  go spo dar czą  ma ją  wpływ  ogra ni czo ny. 
Za rzą dza nie  przez  war tość  po zwa la  na  ogra ni cze nie  a na wet  wy eli mi no wa nie  wie lu
ze  wska za nych  nie pra wi dło wo ści.  Wy ko rzy sta nie  VBM  zwią za ne  jest  z mię dzy  in ny mi
ze:
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kon tro lo wa nia  i mo ty wo wa nia,
• opra co wa niem  i wdro że niem  stra te gii  dzia ła nia,
• umie jęt no ścią  po ka zy wa nia  za  po mo cą  prze pły wów  pie nięż nych  efek tów  pla no wa -
nych dzia  łań, 
• po więk sze niem  moż li wo ści  po zy ska nia  ka pi ta łu  dla  przed się wzięć,  któ re  są  wy ko -
nal ne  i opła cal ne. 
W przed się bior stwach,  w któ rych  za im ple men to wa no  VBM,  me ne dże ro wie  otrzy -
mu ją  kon kret ną  mia rę  wska zu ją cą,  czy  po dej mo wa ne  są  wła ści we  de cy zje.  Pod mio ty
z sek to ra  MSP  z re gu ły  nie  mo gą  po zwo lić  so bie  na  za trud nia nie  spe cja li stów  z za kre su
fi nan sów,  a ko rzy sta nie  z firm  kon sul tin go wych  jest  zbyt  kosz tow ne.  Punkt  wyj ścia  do
wpro wa dze nia  za rzą dza nia  przez  war tość  sta no wić  po win na  w tej  sy tu acji  od po wied nia
edu ka cja  eko no micz na  i fi nan so wa  wła ści cie li,  na kie ro wa na  na  zdo by cie  umie jęt no ści
prze wi dy wa nia,  jak  po dej mo wa ne  dzia ła nia  prze kła da ją  się  na  prze pły wy  pie nięż ne,
uwzględ nia jąc  ogól ne  wa run ki  ryn ko we,  w tym  rów nież  fa zy  cy klu  ko niunk tu ral ne go. 
Co raz  czę ściej  za uwa ża ne  jest,  że  istot ną  prze szko dę  w funk cjo no wa niu  MSP  sta no -
wi brak know -how z za kre su  pro wa dze nia  przed się bior stwa. Aby  roz wią zać  ten  pro blem,
pro po nu je  się,  aby  w szko łach  śred nich  i wyż szych  oraz  na  spe cjal nych  szko le niach  pro -
wa dzić  edu ka cję  z za kre su  umie jęt no ści  ko niecz nych  do  za ło że nia  przed się bior stwa  i dal -
sze go  za rzą dza nia  nim,  jak  np.:  pod staw  ra chun ko wo ści,  mar ke tin gu,  pra wa  han dlo we -
go  (Skow ro nek -Miel cza rek,  2003:  10;  Mi ko łaj czyk,  2007:  31).  Ter mi no lo gia  spra woz -
daw czo ści  fi nan so wej  i pod sta wy  pra wa  go spo dar cze go  są  bar dzo  waż ne,  po dob nie  jak
mar ke ting,  przy  czym  w pro ce sie  edu ka cji  na le ży  pod kre ślać  spe cy fi kę  ma łych  i śred -
nich  przed się biorstw,  a zwłasz cza  po sia da ne  przez  nie  nie wiel kie  za so by. Wśród  naj waż -
niej szych  umie jęt no ści  czę sto  gi nie  gdzieś  jed nak  kwe stia  pla no wa nia  fi nan so we go,  oce -
ny  pro jek tów  in we sty cyj nych  i spraw dza nia,  czy  re ali zo wa ne  dzia ła nia  pro wa dzą  do  two -
rze nia  war to ści.  Wy tłu ma cze nie  mo że  być  pro ste:  opra co wy wa nie  pla nów  fi nan so wych
stwa rza  ko niecz ność  wy ko ny wa nia  wie lu  ob li czeń  i przyj mo wa nia  ca łe go  sze re gu  za ło -
żeń,  co  znie chę ca  wie le  osób  nie lu bią cych  ma te ma ty ki.  W ta kiej  sy tu acji  war to  ak cen to -
wać,  że  pla no wa nie  w tym  przy pad ku  ogra ni cza  się  jed nak  z re gu ły  do  pod sta wo wych
dzia łań  a wy ko rzy sta nie  kom pu te rów  na wet  bez  spe cja li stycz ne go  opro gra mo wa nia  po -
zwa la  na  roz bu do wę  wy li czeń  o ana li zę  wraż li wo ści  i sce na riu szo wą,  jak  rów nież  od naj -
dy wa nie  wiel ko ści  gra nicz nych  (np.  mi ni mal ne go  po py tu,  aby  war to  by ło  pro wa dzić  dzia -
łal ność,  uwzględ nia jąc  al ter na tyw ne  moż li wo ści  lo ko wa nia  ka pi ta łu).
Kon cep cja  VBM  ak cen tu je,  że  przed się bior stwo  nie  ist nie je  sa mo  dla  sie bie.  Aby
mia ło  szan sę  od nieść  suk ces,  mu si  być  ukie run ko wa ne  na  ry nek  i dą żyć  do  uzy ska nia
prze wa gi  stra te gicz nej.  Two rze nie  do dat nich  prze pły wów  pie nięż nych  jest  pew niej sze,
je śli  klien tom  do star cza na  bę dzie  ja kaś  do dat ko wa  war tość  (Jam ro ży,  2006).  Dys po no wa -
nie  sys te mem  pla no wa nia  nie  za stą pi  do bre go  pro duk tu,  umoż li wia  jed nak  wła ści we  wy -
ko rzy sta nie  po sia da nych  za so bów,  uwzględ nia jąc  ich  ogra ni czo ną  ilość  i pro ble my  z do -
stę pem  do  do dat ko we go  ka pi ta łu.  Brak  stra te gii  jest  jed ną  z pod sta wo wych  ba rier  efek -
tyw ne go  funk cjo no wa nia.  Za rzą dza nie  przez  war tość  nie ja ko  wy mu sza  opra co wa nie  stra -
te gii  po przez  ko niecz ność  od po wie dze nia  na  py ta nie,  co  przed się bior stwo  bę dzie  ro bić  za
kil ka  i kil ka na ście  lat,  jak  bo wiem  ina czej  od po wie dzial nie  wy zna czyć  war tość  re zy du -
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73al ną?  Oczy wi ście,  sa ma  stra te gia  nie  wy star czy.  Na le ży  ją  umie jęt nie  wdro żyć  i na stęp -
nie  kon tro lo wać  pro ces  re ali za cji,  two rząc  sys tem  wcze sne go  ostrze ga nia  przed  po ja wia -
ją cy mi  się  nie pra wi dło wo ścia mi  (Buk siń ski,  Bart ko wiak,  2004:  211). War to  przy po mnieć,
że w za  rzą  dza  niu przez war  tość zysk księ  go  wy jest tyl  ko jed  ną ze zmien  nych pla  nu fi  nan  -
so we go,  a naj waż niej sze  da ne  wy ni ko we  sta no wią  wpły wy  i wy dat ki.  Pod sta wia jąc  pa -
ra me try  do  bu dże tów  przed się bior ca  uwzględ nia  ter mi ny  ich  wy stą pie nia,  ła twiej  mo że
za tem  za pla no wać  czas  i wiel kość  nie zbęd nych  in we sty cji  jak  rów nież  zi den ty fi ko wać
moż li wość  kon sump cji  wy twa rza nej  go tów ki  bez  uszczerb ku  dla  pro wa dzo nej  dzia łal -
ności. 
Jak  zo sta ło  wcze śniej  za zna czo ne,  wie le  ma łych  i śred nich  przed się biorstw  nie  dys -
po nu je  sys te ma mi  fi nan so wo -ra chun ko wy mi,  ogra ni cza jąc  spra woz daw czość  do  po dat -
ko wej  księ gi  przy cho dów  i roz cho dów.  Brak  bi lan sów  oraz  ra chun ków  zy sków  i strat
ogra ni cza  moż li wo ści  prze pro wa dza  ana liz  za rów no  przez  wła ści cie li  jak  i in nych  ka pi -
ta ło daw ców.  O ile  jed nak  wła ści ciel  mo że  igno ro wać  ko niecz ność  ba da nia  ren tow no ści,
po zio mu  za dłu że nia  czy  spraw no ści  dzia ła nia  uwa ża jąc,  że  dzię ki  bie żą ce mu  za rzą dza -
niu  jest  w sta nie  i bez  te go  ty pu  in for ma cji  oce nić  pra wi dło wość  funk cjo no wa nia  przed -
się bior stwa,  to  jed nak  brak  do stę pu  do  spra woz da nia  fi nan so we go  w istot ny  spo sób  utrud -
nia  kon takt  z po ten cjal ny mi  in we sto ra mi,  któ rzy  na  sku tek  asy me trii  in for ma cji  dys po -
nu ją  mniej szą  ilo ścią  da nych.  Za rzą dza nie  przez  war tość  w znacz nej  mie rze  eli mi nu je
in tu icyj ność  w dzia ła niu,  wpro wa dza jąc  ko niecz ność  two rze nia  pro gnoz  fi nan so wych,
jak  rów nież  ca łe go  sys te mu  mier ni ków  po zwa la ją cych  na  kon tro lę  pra wi dło wo ści  wy -
ko ny wa nych  dzia łań  (np.  w ra mach  stra te gicz nej  kar ty  wy ni ków). 
Re gu lar ne  spo rzą dza nie  pla nów  fi nan so wych  i kon tro la  ich  re ali za cji  zwięk sza  wia -
ry god ność.  Je śli  pro gno zy  po ka zu ją,  że  sy tu acja  przed się bior stwa  ma  szan se  się  po pra -
wiać,  dzię ki  ba zu ją cym  na  prze pły wach  pie nięż nych  ana li zom  wy ko nal no ści  i opła cal no -
ści  ła twiej  zna leźć  in we sto rów,  a tym  sa mym  zwięk sza  się  do stęp  do  do dat ko wych  źró -
deł  fi nan so wa nia.  Pra wi dło we  wdro że nie  VBM  mo że  się  za tem  przy czy nić  do  ogra ni -
cze nia  jed nej  z naj waż niej szych  ba rier  funk cjo no wa nia  przed się bior stwa,  ja ką  sta no wi
do stęp  do  do dat ko we go  ka pi ta łu,  za rów no  wła sne go,  jak  i ob ce go.
Za koń cze nie
Za rzą dza nie  przez  war tość  nie  jest  kon cep cją  sze ro ko  zna ną  i sto so wa ną  w prak ty -
ce.  W nie wie lu  przed się bior stwach  ba da  się  re gu lar nie,  czy  pro wa dzo ne  dzia ła nia  wpły -
wa ją  na  wzrost  war to ści  bie żą cej  prze pły wów  pie nięż nych  dla  wła ści cie li,  co  mo że  dzi -
wić  zwłasz cza  w cha rak te ry stycz nej  dla  MSP  sy tu acji  po łą cze nia  funk cji  wła ści cie la  i za -
rzą dza ją ce go.  Jed ną  z ty po wych  cech  przed się bior cy  jest  skłon ność  do  po dej mo wa nia
ry zy ka,  jed nak  z pew no ścią  do kład niej sze  pla no wa nie  fi nan so we  i na wet  pro ste  ana li zy
np.  z za kre su  pro gu  ren tow no ści  po zwo li ły by  już  na  wstę pie  wska zać  te  ob sza ry,  w któ -
rych  jest  ono  zbyt  du że.  Na  sku tek  za nie chań  wie le  z re ali zo wa nych  przed się wzięć  do -
pie ro  po  fak cie  oka zu je  się  nie opła cal nych,  a na wet  pro wa dzi  do  ban kruc twa,  o czym
świad czą  cy to wa ne  sta ty sty ki.  Wła sne  błę dy  w pro wa dze niu  dzia łal no ści  w po łą cze niu
z licz ny mi  ba rie ra mi  ze wnętrz ny mi  ogra ni cza ją  ro lę,  któ rą  mógł by  od gry wać  sek tor  MSP
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74w go spo dar ce.  VBM  nie  jest  na tu ral nie  re me dium  na  wszel kie  pro ble my  (w znacz nej
mie rze  ko rzy sta  z pla nów,  a te  mo gą  opie rać  się  na  nie re al nych,  zbyt  opty mi stycz nych  za -
ło że niach),  jed nak  umie jęt ne  wdra ża nie  mo że  przy czy nić  się  do  zwięk sze nia  licz by  przed -
się biorstw  od no szą cych  suk ce sy,  a tym  sa mym  wzro stu  zna cze nia  ca łe go  sek to ra,  mie rzo -
ne go  cho ciaż by  ilo ścią  two rzo nych  miejsc  pra cy  czy  udzia łem  w PKB. 
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Sum ma ry
The functioning of small and medium sized enterprises is made difficult by the need
to constantly overcome many barriers, which can be classified, among others, as internal
or external barriers. In this article, the point of view is presented that the implementation
of value based management can reduce some of them. Connected with the concept of
value based management is the necessity of planning and a concentration on cash flow
management and this should, among other things, result in the improved use of resources
and easier access to extra capital irrespective of the size of the enterprise and the scale
of its activities.
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